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0 atual cenario economico mundial e urn desafio a gestao de projetos. As 
empresas buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e reagirem as 
constantes mudangas ambientais. Entre outros aspectos, buscam a otimizagao do 
desempenho e a melhoria dos controles de gestao, a fim de se manterem agregando 
valor a seus acionistas, clientes, fornecedores e funcionarios. 
Para tanto, necessitam reestruturar sua forma de gestao por meio de 
Projetos, de modo a obter sucesso atraves do estabelecimento de metodos para 
iniciar, planejar, executar, controlar e fechar projetos, criando urn adequado controle 
de suas atividades estrategicas e operacionais, que lhes permita obter a desejada 
eficacia na gestao e, consequentemente, o cumprimento de sua missao. A Fungao 
da area de Projetos dado que as organizag6es vivenciam urn permanente estado de 
mudanga "e promover o profissionalismo e a etica em projetos". 
Nesse contexte, a area de Projetos assume urn papel mais importante e 
visfvel nas organizag6es, participando efetivamente na gestao da empresa tanto no 
memento definigao do projeto, no seu planejamento e execugao, quanto no controle 
e fechamento do mesmo adequando os processes de maneira a tornar-se mais agil, 
confiavel, documentado e tornando os processes cada vez mais adequados as 
necessidades do cliente final. 
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1 INTRODU<;AO 
Nas ultimas decadas, o mundo tern passado por grandes e rapidas 
mudangas que afetam a sociedade como urn todo e as empresa em particular, 
trazendo ameagas a sua sobrevivencia, em fungao do expressivo aumento da 
competitividade em termos mundiais. 
Essa realidade tern exigido grandes mudangas nas organizag6es, em 
fungao, dentre outros fatores, do avango tecnol6gico, da globalizagao, das 
mudangas de comportamento dos clientes e com isso empresas de todos os setores 
da economia vern reconhecendo a importc?mcia do Gerenciamento de Projetos para 
obter sucesso em suas iniciativas. Esses fatores tern desencadeado mudangas no 
ambiente de neg6cios, o que tern influenciado as empresas a, em muitos casos, 
redefinirem suas estruturas. 
A constante mudanga com desenvolvimento de produtos, criagao de novas 
fabricas, novas tecnologias, quando administradas sob a forma de projetos 
estruturados produzem melhores resultados, porem e sabido que exigem 
conhecimentos, habilidades, competencias, visao estrategica de neg6cio. 
Varios estudos apontam para resultados assustadores com relagao ao 
andamento dos projetos, cancelamentos, extrapolagao dos custos estimados e 
prazos estabelecidos, tambem e baixo 0 numero de empresas que possuem urn 
consistente processo de gerenciamento de portfolio, menor ainda e o numero de 
empresas que fazem estudo de viabilidade (business case) para projetos e acabam 
falhando no atendimento as expectativas das partes interessadas nos projetos 
(stakeholders), porem as empresas que se prop6em a adotar urn gerenciamento 
efetivo de portfolio tern registrado uma melhora continua de seus projetos, podendo 
reduzir seus custos em ate 30%. (Meta Group em 2003) 
0 atual cenario economico mundial ha uma evidente necessidade de se 
adotarem metodologias de gestao de projetos que possam conduzir ao sucesso ou 
que possam aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos. 
Para desenvolver essa capacidade de gerenciar projetos de forma efetiva e 
fundamental a definigao de urn procedimento padronizado, ou seja, com metodologia 
de gerenciamento de projetos, porem esse fato nao quer dizer que essa metodologia 
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deva ser totalmente empregada em todos os projetos da organizagao, pois 
dependendo da tipicidade e complexidade do projeto, podem haver adaptag6es ao 
que devem ser formalizadas ao Gerente do Projeto. 
As empresas buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e 
reagirem as constantes mudangas ambientais. Entre outros aspectos, buscam a 
otimizagao do desempenho e a melhoria dos controles de gestao, a tim de se 
manterem agregando valor a seus acionistas, clientes, fornecedores e funcionarios. 
A exist€mcia de urn ambiente de incerteza sup6e, tambem, que as decis6es 
e os comportamentos tenham carater pouco rotineiro, por conseguinte, que sejam 
complexos de se estruturar e analisar em termos racionais e 16gicos. Assim, neste 
novo ambiente, tornou-se mais diffcil dizer aos tomadores de decisao qual o melhor 
conjunto de diretrizes estrategicas que ira viabilizar a consecugao dos resultados 
planejados. 
Decorrem disso alterag6es que afetam a eficiencia de seus sistemas de 
controle de gestao, implicando na necessidade de se adaptarem a novos conceitos e 
tecnicas, que possibilitem o adequado controle das atividades. 
Este trabalho apresenta urn estudo de caso sobre a expenencia de 
montagem da Gestao de Projetos de Supply Chain em uma Operadora de Telefonia 
e comunicagao de dados. 
Esta montagem esta baseada nos princfpios do Project Management 
Institute, porem sem utilizagao de software colaborativo, indicando passo a passo as 
principais atividades e decis6es necessarias durante o processo de implantagao, ja 
com alguns resultados muito positivos. 
2 OBJETIVO GERAL 
0 objetivo geral do trabalho e 0 de evidenciar a importancia de 
gerenciamento de projetos em uma empresa de Telefonia de Comunicagao de 
Dados, documentar os requisitos para a correta implementagao e para o born 
funcionamento da gestao de projetos de Supply Chain. 
Com o advento da tecnologia, arquivos sao produzidos e trocados 
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livremente, on line, pelos funcionarios da empresa, sem o objetivo de 
compartilhamento das informagoes, e varias aplicagoes, desenvolvidas durante o 
transcorrer do tempo na empresa e atende a todas as demandas, sejam elas 
especfficas ou gerais, o que acaba ocasionando perdas da visao global do neg6cio e 
controles muitas vezes desnecessarios e retrabalhos constantes. 
As empresas de modo geral convivem com esse dilema, de urn lado a 
rapidez e a desburocratizagao dos processos e de outro a falta de padrao e diffcil 
rastreabilidade das informagoes. A ideia e, portanto criar mecanismos e ferramentas 
que auxiliem o usuario em uma melhor administragao de seu tempo trazendo 
padroes pre estabelecidos com embasamento pratico e te6rico, fazendo com que a 
empresa e os funcionarios ganhem tempo e dinheiro. 
Segundo citagao de DAVENPORT e PRUSAK (FREITAS, QUINTANILLA e 
NOGUEIRA, 2004) "A (mica vantagem sustentavel que uma empresa tern e aquila 
que eta coletivamente sabe, aliado a eficiencia com que ela usa esse conhecimento 
e a prontidao com que eta o adquire". 
Mas a final a empresa decidiu criar a metodologia de gerenciamento de 
projetos, portanto a primeira e mais importante etapa e adquirir conhecimento em 
boas praticas de gerenciamento de projetos, para tal, o PMBok (A Guide to the 
Project Management Body of Knowledge), procura contemplar os principais aspectos 
que podem ser abordados em gerenciamento de projetos, nesse caso sera apenas 
urn guia de referenda para criagao de metodologias pr6prias atraves de 
conhecimentos e boas praticas adotadas no Gerenciamento de Projetos. 
Esse modelo sera sugerido a empresa GVT - Global Village Telecom 
Ltda, que e uma operadora de telecomunicagoes brasileira que atua como 
prestadora de solugoes completas em comunicagao, internet e longa distancia. 
A GVT (Holding) S.A. foi constitufda em setembro de 1999. Em 24 de 
margo de 2006, concluiu a transformagao do tipo societario de uma sociedade 
limitada para uma sociedade anonima, e em 09 de junho de 2006 obteve o registro 
de companhia aberta. 0 objeto social e a gestao de participagoes societarias em 
sociedades que explorem servigos de telecomunicagoes, transmissao de voz e 
informagoes, mfdia e atividades correlatas ou complementares. lnclui-se no objeto 
social, em especial, a participagao no capital votante da GVT Ltda. 
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A GVT Ltda (subsidiaria) foi constitufda em setembro de 1999, detentora da 
autorizagao do direito de exploragao do SERVIQO TELEFONICO FIXO COMUTADO 
(STFC) nas modalidades local e tonga disHincia de ambito intra-regional, pelo prazo 
de 20 anos renovavel por iguais perfodos, na Regiao II, correspondente a area 
geogratica dos estados do Rio Grande do Sui, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso 
do Sui, Goias, Distrito Federal, Tocantins, Mato Grosso, Rondonia e Acre. 
A GVT conduz a maior parte de suas operag6es atraves da controlada, 
GVT Ltda, que detem as licengas da ANA TEL para telefonia fixa e para transmissao 
de dados. 
Opera no mercado de telefonia fixa local em 70 cidades da Regiao II e na 
Cidade de Belo Horizonte, onde foi a primeira empresa de telefonia fixa de regime 
privado a ser autorizada pela ANA TEL a competir com a Concession aria ap6s a 
privatizagao, transformando assim o monop61io em duop61io. Opera tambem fora da 
Regiao II, nas regi6es metropolitanas de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo 
Horizonte, com base nas novas autorizag6es recebidas da ANA TEL ap6s cumprir as 
metas de cobertura original. 
Em novembro de 2006, recebeu a complementagao das licengas de STFC 
para totalidade das regi6es I e Ill (detinha autorizagao para parte destas regi6es). 
Com isto, passou a contar com licenga de STFC para todo territ6rio nacional. 
Opera com as seguintes licengas: 
• Licenga de Telefonia Local- todo territ6rio nacional; 
• Licenga de Longa Distancia Intra-regional e Inter-regional - todo territ6rio 
nacional; 
• Licenga de Longa Distancia lnternacional - todo territ6rio nacional; 
• Licengas para servigos transmissao de dados na Regiao II - Servigo de 
Rede de Transporte de Telecomunicag6es; 




3 OBJETIVOS ESPECfFICOS 
Analisar criticamente a bibliografia metodologias de gerenciamento de 
projetos, especialmente PMI e IPMA. 
Demonstrar que o uso urn modelo adaptado de gestao da empresa, pr6 
ativa e integrada avangada com a area de Supply, contribui para melhora dos 
controles e padronizagao de processos trazendo maior confiabilidade e 
consequentemente melhorando Indices de uma organizagao. 
0 objetivo principal e identificar o conjunto de conhecimentos em 
gerenciamento de projetos que e amplamente reconhecido como boa pratica. Uma 
boa pratica nao significa que o conhecimento descrito devera ser sempre aplicado 
uniformemente em todos os projetos; os usuarios alocados no projeto que sao 
responsaveis por adequar e determinar o que sera adequado para cada projeto 
especffico. 
Partindo da estrutura basica para o entendimento do gerenciamento de 
projetos (segao I do guia PMBok) busca-se uma estrutura basica para o 
entendimento do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e organizagao do projeto, 
descrever o ambiente no qual os projetos operam, definir urn conceito mais amplo 
que a equipe de gerenciamento de projetos deve adotar gerenciamento das 
atividades do dia a dia e muito foco no trabalho. 
Em segundo Iugar as normas de gerenciamento de projetos especificando 
todos os processos usados pela equipe, tambem os processo gerenciados a partir 
dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios a 
qualquer projeto de qualquer natureza. 
Envolver as areas de conhecimento de gerenciamento de projetos com as 
diversas integrag6es com as areas de neg6cio e seus proc~ssos combinados, 
unificando-os e coordenando-os dentro dos grupos de processos. 
Descrever os processos envolvidos focando nos trabalhos necessarios, como 
planejamento de escopo, definigao de escopo, criagao de estrutura analftica de 
projeto, verificagao de escopo e finalmente controle de escopo. 
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Pretende-se ainda trabalhar a questao do gerenciamento do tempo do projeto 
com defini9ao clara do objetivo e prazos acordados para cada projeto, sem esquecer 
e clara do gerenciamento dos custos envolvidos, estimativa, or9amentd, controle e 
valida9ao final do planejamento versus o real. 
Para finalizar o Gerenciamento da qualidade e recursos humanos utilizados 
em cada projeto, que ajudam na defini9ao de utilizar pessoas multidisciplinares ou 
contrata9ao de pessoal especializado bern como a comunica9ao e riscos envolvidos 
em cada projeto. 
4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO 
A necessidade constante das mudan9as de rumos tecnol6gicos, novas 
plantas e gerenciamento de custos sao aspectos suficientemente relevantes para 
justificar esta pesquisa. 
No cenario mundial, o Gerenciamento de Projetos proposto pelo Modelo 
Processual do PMI (PMI, 2004a) e bern aceito e bastante divulgado e contem as 
boas praticas do Gerenciamento de Projetos. 
0 usa da gerencia de projetos tern como objetivo garantir o sucesso 
esperado nos projetos das organiza96es. Jones (1996 apud Royce, 1998), Standish 
Group (1995 apud Royce, 1998) e Defense Science Board (1998 apud Royce, 1998) 
revelaram em pesquisas que a maior parte dos projetos fracassam par problemas 
em quest6es gerenciais. 0 usa de gerencia de projetos nao garante o sucesso, pais 
e necessaria que o Gerenciamento de Projetos seja efetiva, alinhada com a 
organiza9ao e com o projeto, mas, a sua falta aumenta o fracasso em seus projetos. 
Atualmente e ate natural as empresas, principalmente as que desenvolvem 
novas produtos constantemente ou de tecnologia que o lan9amento de novas 
produtos e sistemas, tenham seu desenvolvimento antes mesmo que se entenda o 
que tern que ser feito ou nao se identifica qual o problema que se deve solucionar. 
lsso e a causa da maioria dos insucessos de projetos. 
0 entendimento complete do problema a ser tratado e urn planejamento 
bern teito em maos, traz resultados excelentes a empresa e a equipe, pais define 
exatamente onde se pretende chegar, trata-se dos problemas muitas vezes antes 
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mesmo deles aparecerem ou serem descobertos. 
A cultura da transparencia em uma organizagfw que todos tern 
necessidade de informagao e precisam de acesso a ela e fundamental e a 
informagao quanto mais padronizada e formalizada melhor e de maior facilidade de 
acesso. Vale observar que a GVT, assim como as grandes corporag6es acabam 
tendo dificuldade em entregar produtos e sistemas com qualidade dentro do prazo 
acordado e no orgamento previamente estabelecido, que satisfagam as 
necessidades de seus clientes internes e externos. 
As solug6es desses problemas tern sido descobertas, testadas e 
catalogadas, tornando-os possfveis de serem facilmente implementadas. 
5 METODOLOGIA DA PESQUISA 
A forma de abordagem da sugestao de montagem da gestao de projetos 
de supply chain em uma operadora de telefonia e comunicagao de dados sera 
atraves de fundamentagao te6rica, pesquisa qualitativa, explorando e utilizando os 
dados obtidos em fontes bibliograficas, considerando que o dinamismo da relagao 
entre a pratica e teoria, mesmo que, por vezes, dificulte a tradugao quantitativa dos 
resultados e sua interpretagao academica. 
A pesquisa e explorat6ria quanto aos objetivos, com o fim de facilitar a 
compreensao do problema, sendo este tratado atraves de pesquisa bibliografica. 
Esse tipo de pesquisa objetiva a familiarizagao com o problema, de forma a torm1-lo 
explfcito. 
A pesquisa bibliogratica, sugerida por GIL (1991), aponta para sua 
elaboragao a partir de material bibliografico ja publicado. SANTOS (1999) conceitua 
a pesquisa bibliografica como o conjunto de materiais que contem informag6es ja 
elaboradas a respeito do tema pesquisado, ao passo que a pesquisa documental se 
utiliza de documentos da empresa e de outras fontes que nao receberam 
organizagao, tratamento analftico e publicagao. 
0 desenvolvimento deste estudo adota a metodologia abaixo descrita: 
* definigao do objeto de estudo; 
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* pesquisa bibliografica dirigida ao processo de gerenciamento de projetos, 
sua abrang€mcia, o planejamento e suas relac;6es; 
* o estudo de modelos de gerenciamento de projetos mais usados 
internacionalmente propostos pela bibliografia analisada; 
6 ESTRUTURA 
0 presente trabalho foi dividido em seis capftulos, permitindo assim, uma 
melhor assimilac;ao da teoria de gerenciamento de projetos, seus objetivos e dos 
resultados alcanc;ados. 
No primeiro capftulo faz-se a introduc;ao do trabalho. Assim, inicialmente 
apresentam-se o tema subdividido em varios sub capftulos e fundamentac;ao te6rica 
0 segundo capftulo trata dos modelos de gerenciamento de projetos (PMI 
& IPMA) fundamenta o tema proposto atraves de revisao bibliografica. 
No terceiro capftulo, apresenta as Modernas Cadeias de Suprimentos. 
No quarto capftulo estao as especificidades da cadeia de suprimentos da 
GVT. 
No quinto capftulo estao os passos para a implementac;ao da Gestao de 
Projetos no Supply da GVT 
No sexto capftulo estao os ganhos estimados com a 
implementac;ao/formalizac;ao da gestao de projetos na GVT. E por tim as conclus6es. 
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTA9AO TEORICA 
Orientadas para projeto Hibr~das Nao orientadas para pro_ietos 
. Gerente de projetos tem . Empresas orientadas 
Responsabi!idade par l&P. especialmente para a prodw;ao, . Pot.fcos projetos 
mas com muitos projetos 
"''ADO::> 
• Gestao de projetos e reconhecida ~~- • Enfase no desenvo!vimento de . Lucratividade associ ada a como uma profissao. novos produtos produgao 
. PossibHidades de carreiras 
• Voitadas para o Marketing 
mu!tip!as 
. Produtos com curto cido de vida . Barreiras as inova~oes 
. Os projetos geram Iueras . Necessidade de rapidez no . Produtos com !on go cido de vida 
desenvo!vimento dos processes 
Gestae de projetos Gerencia de programas Gerencia de produto 
KERZNER, Harold, Gestoo de projetas, as melhores praticus. 2. Ed. Bookman. 
1.1 PROJETO 
Para PMBOK (Project Management Body of Knowledge), Urn projeto e "urn 
esfon;o temporario empreendido para criar urn produto, servigo ou resultado 
exclusivo", portanto necessita de objetivos claros, medida de resultados data de 
infcio e termino que atendam as partes interessadas (Stakeholders) que sao as 
pessoas e organizag6es, como clientes, patrocinadores, organizag6es executoras e 
o publico que esteja ativamente envolvida no projeto com interesses comuns. Os 
projetos e as operag6es diferem, principalmente, no fato de que os projetos sao 
temporarios e exclusivos, enquanto as operag6es sao contfnuas e repetitivas. 
Urn projeto e temporario, porque possui o seu infcio e tim definidos. Urn 
projeto termina quando 0 seu objetivo final e alcangado, ou quando determina que 
nao possa ser alcangado ou ainda se nao existir mais a necessidade do projeto e ele 
for encerrado. 0 projeto e temporario, mas isso nao significa que dure pouco tempo, 
significa q o tempo nao e indefinido, ao contrario dos resultados do projeto que na 
maioria dos projetos e realizado para criar urn resultado duradouro. 
Urn projeto possui resultado exclusivo porque cria entregas exclusivas, que 
sao produtos, servigos ou resultados, entretanto nao importando o que o projeto erie, 
a singularidade e uma caracterfstica importante das entregas do projeto, visto que 
por mais que sejam parecidos, cada urn tern uma particularidade ou urn conjunto 
particularidades (mica. 
Urn projeto possui elaboragao progressiva que integra os conceitos de 
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temporario e exclusive. Elaboragao progressiva significa desenvolver em etapas e 
continuar por incrementos, por exemplo, quando se comega o projeto se define urn 
escopo, mais a medida que vai crescendo o projeto vai se tornando mais explfcito e 
detalhado. 
Projetos sao unicos, temporaries, com datas de infcio e tim bern definidas e 
estao conclufdos quando suas metas forem alcangadas, urn projeto bern sucedido e 
aquele que atende ou excede as expectativas dos stakeholders. 
1.2 PORTIFOLIO 
Portfolio e o conjunto de todos os projetos de urn setor ou de toda a 
empresa, sao varies programas e projetos que satisfazem metas ou objetivos de 
negocios especfficos, no caso especffico de uma empresa de comunicagao de 
dados, esta dividida em diversas unidades de negocios, como varejo, corporative, 
internet, dados, financeira, engenharia etc. Todos os programas e projetos 
associados a unidade de varejo pertencem ao portfolio do varejo e os projetos 
associados a unidade corporativa, pertence ao portfolio do corporative 
sucessivamente. 
Os objetivos de qualquer projeto desse portfolio e atender aos objetivos 
estrategicos do seu portfolio, que por sua vez deve atender aos objetivos de seu 
departamento e finalmente da organizagao. 
Na implementagao inicial da area de gestae de projetos em supply chain, 
foram definidos dois projetos piloto, onde se pretende passar por todas as etapas do 
projeto e documentar ao maximo para que se tenha historico de acompanhamento e 
finalizagao de projeto. 
1.3 PARTES INTERESSADAS (STAKEHOLDERS) 
Stakeholders sao as pessoas que estao ativamente envolvidas no projeto 
cujos interesses possam se afetados de forma positiva ou negativa como o resultado 
da execugao ou conclusao do projeto. Tambem exercem influencia sobre o projeto e 
seus resultados. Cabe a equipe de gerenciamento de o projeto identificar claramente 
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esses stakeholders, determinar suas necessidades para, portanto gerenciar e 
influenciar suas necessidades para finalmente assegurar urn projeto bern sucedido. 
Na GVT, OS principais stakeholders da area de supply chain sao todos OS 
departamentos da empresa, como Engenharia, Marketing, Administra<;ao, Finan<;as, 
Tecnologia da lnforma<;ao etc. 
1.4 GERENTE DO PROJETO 
Gerente do projeto deve ser urn profissional generalista, que deve ter 
conhecimento em uma serie de campos necessarios para o perfeito equilibria entre a 
equipe, como a comunica<;ao que e uma das habilidades mais importantes de urn 
born gerente de projeto, pois ira utilizar tal habilidade em grande parte do projeto, 
pois e o responsavel pela autoria ou administra<;ao da comunica<;ao expllcita, clara e 
completa dos documentos, atualiza<;6es em relat6rios de status, reuni6es etc. 
Organiza<;ao e planejamento provavelmente seja a mais importante 
habilidade do gerente de projetos, pois precisara rastrear documentos do projeto, 
informa<;6es sabre requisitos, relat6rios, registros pessoais, cota<;6es junto a 
possfveis fornecedores, organiza<;ao de reuni6es e gerenciamento do tempo. 
Elabora<;ao de or<;amentos para fechar as estimativas de custos do projeto, 
resolu<;ao de conflitos, pois todos os projetos possuem "problemas" que precisam 
ser gerenciados, sejam eles internos ou externos tecnicos ou pessoais, entre 
integrantes da equipe ou gerenciamento de quais os impactos e consequencias 
devem ser abordadas. 
Habilidade de negocia<;ao e influencia pois sera preciso negociar com 
varias areas desde a defini<;ao do escopo ate or<;amentos, contratos, aloca<;ao de 
recursos etc., para tanto e muito importante ter conhecimento da estrutura formal e 
informar da empresa. 
Habilidades de lideran<;a expressando sua visao e obtendo consenso 
quanta as metas estrategicas, estabelecendo uma dire<;ao, motivando, formando e 
inspirando os demais. 
Segundo Kim Heldman, PMP, "gerentes de projetos sao pessoas, 
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interessantes, sabem urn pouquinho sobre urn monte de coisas e sao excelentes 
comunicadores". 
Na GVT cada projeto, dependendo de sua natureza ou especificidade e 
definido urn gerente de projeto, geralmente acompanhado pelo especialista em 
desenvolvimento que puxa os assuntos conforme melhores praticas e metodologias 
adquiridas. 
CAPITULO 2- MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
2.1 MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
Os principais modelos de Gerenciamento de Projetos reconhecidos 
mundialmente sao o PMI eo IPMA. 
As duas instituig6es sao as mais antigas e difundidas no mundo. Alem de 
terem suas criag6es na mesma epoca (PMI em 1969; IPMA em 1965), possuem 
ainda o objetivo de disseminar o conhecimento de geremcia de projetos e padronizar 
este conhecimento entre os profissionais 
2.2 PMI 
Atualmente e a maior instituigao em quantidade de membros e regionais 
(chapters), sem fins lucrativos. Seus objetivos principais sao o apoio da profissao, 
definigao de padr6es profissionais, conduzindo pesquisas e fornecendo acesso a 
uma grande quantidade de informagao e recursos, ou seja, procura o 
desenvolvimento do profissional e dos processos das organizag6es. 
(http://www.pmi.org/) 
0 PMI oferece uma gama de certificag6es para profissionais, onde a mais 
conhecida e a PMP (Project Management Professional). Certificag6es oferecidas 
pelo PMI: 
PMP (Project Management Professional) 
CAPM (Certified Associate in Project Management) 
PgMP (Program Management Professional) 
13 
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) 
A certificagao PMP, teve infcio em 1984, para mostrar que os profissionais 
certificados possuem conhecimentos, experiencia e competencia em gerenciamento 
de projetos, aumentando assim a probabilidade de sucesso desses projetos. 
0 corpo de conhecimento do PMI, chamado PMBoK (Project Management 
Body of Knowledge) contempla 44 processos divididos entre 9 areas de 
conhecimento inter-relacionadas em 5 grupos de processos. 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e um padrao 
internacional reconhecido que trata da aplicagao do conhecimento, das habilidades, 
das ferramentas e das tecnicas para encontrar-se com exigencias do projeto. 0 guia 
do PMBOK define um ciclo de vida do projeto, operando em 9 areas do 
conhecimento: 
1. Gerencia de lntegragao do Projeto: possui processes necessarios para 
garantir que as diversas partes estao sendo coordenadas adequadamente. Consiste 
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nos processes: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver a 
declaragao do escopo preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento 
do projeto, Orientar e gerenciar a execugao do projeto, Monitorar e controlar o 
trabalho do projeto, Controle integrado de mudangas e Encerrar o projeto. 
2. Gerencia do Escopo: possui processes para delimitar o projeto. Consiste 
nos processes: Planejamento do escopo, Definigao do escopo, Criar EAP (Estrutura 
Analftica de Projeto), Verificagao do escopo e Controle do escopo. 
3. Gerencia do Tempo: possui processes para assegurar que o projeto sera 
implementado dentro do prazo previsto. Consiste nos processes: Definigao das 
atividades, Definigao da sequencia das atividades, Estimativa de recursos das 
atividades, Estimativa de duragao das atividades, Desenvolvimento do cronograma e 
Controle do cronograma. 
4. Gerencia de Custos: consiste basicamente nos custos associados ao 
projeto. Consiste nos processes: Estimativa de custos, Definigao do Orgamento e 
Controle de custos. 
5. Gerencia da Qualidade: possui os processes necessaries para garantir e 
satisfazer as necessidades definidas no escopo. Consiste nos processes: 
Planejamento da qualidade, Realizagao da garantia da qualidade e Realizagao do 
controle da qualidade. 
6. Gerencia dos RH: possui os processes para o uso mais efetivo das 
pessoas envolvidas no projeto. Consiste nos processes: Planejamento de RH, 
Contratagao ou mobilizagao da equipe do projeto, Desenvolvimento da equipe do 
projeto e Gerenciamento da equipe do projeto. 
7. Gerencia de Comunicag6es: possui os processes requeridos para 
garantir a geragao, coleta, distribuigao, armazenamento e o controle das 
informag6es do projeto. Fornece ligag6es entre pessoas, ideias e informag6es que 
sao necessarias para o sucesso do projeto. Consiste nos processes: Planejamento 
das comunicag6es, Distribuigao das informag6es, Relat6rio de desempenho e 
Gerencia das partes interessadas. 
8. Gerencia de Riscos: possui processes para identificagao, analise e 
resposta aos riscos do projeto. Consiste nos processes: Planejamento do 
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gerenciamento de riscos, ldentificagao de riscos, Analise qualitativa de riscos, 
Analise quantitativa de riscos, Planejamento a respostas a riscos e Monitoramento e 
controle de riscos. 
9. Gerencia de Aquisigao: possui os processos necessaries para a 
obtengao de bens e servigos externos. Consiste nos processos: Planejamento de 
compras e aquisig6es, Planejamento de contratag6es, Solicitagao de respostas de 
fornecedores, Selegao de fornecedores, Administragao de contrato e Encerramento 
do contrato. 
Tern sua origem na industria, inicialmente identificando praticas de 
gerencia comuns nos projetos, porem hoje tern aplicag6es em todos os tipos de 
projetos, programas e portfolios. 
2.31PMA 
A Associagao lnternacional de Gerenciamento de Projetos (IPMA -
lnternacional Project Management Association) foi criada em Viena, Sufga, em 1965. 
Atualmente e mais aceita e conhecida em pafses da Europa. No Brasil, a ABGP 
(Associagao Brasileira em Gerenciamento de Projetos), e a unica instituigao 
associada que representa a IPMA. (http://www.ipma.ch/) 
A ABGP publicou, em 2004, o manual RBC - Referendal Brasileiro de 
Competencias em Gerenciamento de Projetos (representa o corpo de conhecimento 
do PMI- PMBoK), que apresenta a descrigao dos processos que constituem a base 
para a avaliagao dos conhecimentos tecnicos dos candidates a certificagao como 
Gerentes de Projeto. No RBC, nao contempla apenas os elementos de 
conhecimento do gerenciamento de projetos, como tambem, uma ampla estrutura 
para a avaliagao das competencias do profissional de gerenciamento de projetos. 
A ABGP I IPMA, fornece apenas urn tipo de certificagao, para os 
profissionais de gerenciamento de projetos, mas contempla alguns nfveis: 
(http://www.abgp.org.br/) 
Nfvel A (Diretor de Projetos Certificado): Capaz de coordenar todos os 
projetos de uma empresa, unidade de neg6cios ou programa. 
Nfvel B (Gerente de Projetos Certificado): Capaz de gerenciar projetos de 
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maneira aut6noma. 
Nfvel C (Profissional de Gerenciamento de Projetos Certificado): Capaz de 
gerenciar projetos nao complexos e de apoiar o gerente de urn projeto complexo em 
todos os elementos e aspectos do Gerenciamento de Projetos. 
Nivel D (Praticante de Gerenciamento de Projetos Certificado): possui 
conhecimentos de todos os elementos e aspectos do gerenciamento de projetos e 
pode aplica-los em determinados campos do projeto, atuando como urn especialista. 
Ao Iongo desses anos, as duas institui<;6es tern contribufdo e agregado 
valor a comunidade de gerentes de projetos de todo o mundo. 
Urn dos principais beneffcios desses programas de certifica<;ao para os 
profissionais e o reconhecimento internacional de sua qualifica<;ao e competencia, 
para a organiza<;ao e a demonstra<;ao da qualifica<;ao e da competencia de seus 
colaboradores, para os clientes e a maior certeza de obter de seus fornecedores, 
servi<;os com maior qualidade. 
CAPITULO 3 - ORGANIZACOES DAS MODERNAS CADEIAS DE 
SUPRIMENTOS 
3.1 A ATIVIDADE DE COMPRAS 
Nos ultimos anos, tern aumentado nas empresas a importfmcia da gestao 
da cadeia de suprimentos da empresa, englobando a atividade de compras e a 
gestao de materiais e suprimentos como na sele<;ao e desenvolvimento dos 
possfveis fornecedores por meio de homologa<;6es tecnico I comerciais formais de 
todos os possfveis fornecedores de uma determinada organiza<;ao. Em meados da 
decada de 70, esse aumento de importancia passou a atingir, com maior firmeza, a 
area de compras das empresas que adotaram novas tecnicas de gestao e formas de 
relacionamento na cadeia de suprimentos, influenciadas pelas praticas do modelo 
japones ou produ<;ao enxuta (lean production). 
Segundo BAILY et al (2000) e GAITHER; FRAZIER (2002), varios fatores 
contribuem com o aumento da importancia do papel do Supply das empresas, como 
aplica<;6es de conceitos de vantagens competitivas, como conceitos e abordagens 
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de benchmarking, administra<;ao da qualidade total (TQM), just in time e produ<;ao 
enxuta, foco no consumidor, parceria com fornecedores, entre outras, fazendo com 
que o Supply passe a fazer parte de uma fun<;ao integrada e nao mais independents 
na empresa. 
"As organiza<;6es que adotam abordagens de vantagem competitiva na 
administra<;ao de materiais estao pondo em pratica ideias de integra<;ao que sao 
pelo menos em parte, baseadas no papel estrategico e integrado das compras. 0 
sucesso demonstrado por essas organiza<;6es esta estimulando esse maior 
interesse e, a medida que outras organiza<;6es tentam repetir esse sucesso, a 
fun<;ao compras torna-se mais atual". (BAILY et al, p.16, 2000) 
A utiliza<;ao de Just in time e Lean production (produ<;ao enxuta) trouxe os 
conceitos que os materiais devem ser recebidos dos fornecedores praticamente no 
momento de sua utiliza<;ao, em remessas pequenas e frequentes, na quantidade 
exata, e com qualidade perteita. Essas exig€mcias exercem uma forte pressao sobre 
a area de Supply, que deve planejar controlar e estabelecer urn relacionamento 
preciso com os fornecedores, tornando-se urn participante-chave no sucesso da 
aplica<;ao dessas abordagens. 
Com o avan<;o tecnol6gico e a especializa<;ao tecnica dos fornecedores as 
empresas acabam especializando-se em uma faixa menor de atividades, comprando 
parte de seus insumos de fornecedores mais especializados, podendo ter 
propriedade intelectual, patentes etc. trazendo maior dependencia de fornecedores 
crfticos, obrigando a atuar em novas tecnicas de administra<;ao de relacionamento e 
nao mais em transa<;6es tfpicas de compra. 
A automa<;ao traz outro fator importante nas modernas cadeias de 
suprimentos, pois se estima que a mao de obra passe de 10% a 15% para cerca de 
5% na produ<;ao industrial (GAITHER; FRAZIER (2002), aumentando a import€mcia 
da atividade do Supply das empresas, pois os custos de materiais passam a ser os 
principais nos custos de produ<;ao. Alem disso, a automa<;ao requer um rlgido 
controle do gerenciamento do projeto, dos programas de entrega e da qualidade dos 
materiais adquiridos, exigindo agora da area de supply urn relacionamento mais 
tecnico do que propriamente comercial que havia no passado. 
Com a globaliza<;ao a competi<;ao por mercados internacionais aumentou, 
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exigindo maior esfon;o tanto nas cadeias locais de suprimentos como tambem na 
busca de parcerias internacionais, submetendo agora a area de supply a praticas 
globais e regras comerciais de palses ou blocos economicos envolvidos em uma 
negociagao, logo trazendo ou mesmo exigindo maior nlvel de experiencia dos 
envolvidos para assegurar urn processo coerente com os objetivos da organizagao. 
Tudo isso acaba restringindo o numero de fornecedores, pois as 
organizag6es se obrigam a formar pacotes. 
Por exemplo, os fabricantes de autom6veis gastam cerca de 60% de suas 
receitas em compras de materiais ... " (GAITHER; FRAZIER, 2002, p. 430). Todavia, 
apesar do aumento das compras em termos de volume, as empresas estao 
restringindo o numero de fornecedores diretos na cadeia de suprimentos, mantendo 
com eles lagos mais fortes de parceria, envolvendo, em certos casas, o 
desenvolvimento conjunto de produtos (co-design) e, ate mesmo, o 
compartilhamento de espagos em plantas industriais. 
Por outro lado podem ocorrer aumento de custos indiretos devido a maior 
especializagao das organizag6es de compras, terceirizagao, foco em competencias 
centrais, desenvolvimento e homologagao de fornecedores, tecnologia que acaba 
limitando a capacidade de fabricar, dependencia de ativos externos e nao mais os 
pr6prios e coordenagao mais focada em fornecedores estrategicos. 
Urn eficiente processo de gerenciamento de projetos pode melhorar a 
performance interna de mao de obra e trazendo de certa forma automagao do 
trabalho. 
3.2 TRANSIQOES DO PAPEL DAS MODERNAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS 
A medida que ha essa transigao o trabalho da area de supply tende a ser 
mais estrategico, concentrando-se em atividades de negociagao de relacionamentos 
a prazos mais longos, desenvolvimento de fornecedores e redugao do custo total, ao 
inves de executar tao somente as atividades de reposigao de estoque, em 
atendimento aos pedidos feitos por outras areas. 
Segundo BAILY et al (2000), em organizag6es com uma fungao de 
compras bern desenvolvida, a maior parte das atividades dos compradores 
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concentra-se no estabelecimento e no desenvolvimento de relacionamentos 
apropriados com fornecedores. 
Ha uma enfase mais pr6-ativa do departamento, interagindo mais com as 
areas que demandam (vendas) buscando maior assertividade para os processos de 
planejamento de compras no tempo certo, nao mais somente reagindo as 
necessidades dos usuarios (clientes internos) 
A transigao dos papeis de compras reativo para proativo reflete uma 
mudanga na natureza dos relacionamentos entre comprador e vendedor, 
denominados por BAILY et al (2000) de "relacionamento transacional" e 
"relacionamento mutuo", respectivamente. 
No decorrer da decada de 90, a area de compras passou a integrar o 
processo de logfstica e a fazer parte da cadeia de suprimentos (supply chain), 
assumindo urn papel pr6-ativo, e verdadeiramente estrategico, e tambem 
desenvolvendo bases de fornecimento a partir da percepgao das prioridades 
competitivas da organizagao em relagao aos produtos a serem produzidos. Sendo 
mais visfvel na organizagao, a area passou a posicionar-se no nfvel de diretoria 
executiva, subordinando-se diretamente a presidencia, tendo, porem, urn 
relacionamento funcional mais proximo com a diretoria de compras da matriz. 
Existe, portanto uma centralizagao da decisao de compra, reduzindo os 
custos logfsticos com a nacionalizagao de pegas e componentes, normalmente 
centralizadas em urn unico centro de neg6cios. 
Segundo POOLER (1992) a area de supply tern 3 principais objetivos que 
sao controlar custos, assegurar economia com o fornecimento e contribuir par ao 
lucro. 
Existem pelo menos tres tendencias segundo DOBLER; BURT (1996) na 
organizagao de compras e suprimentos nas industrias multiplantas, compatfveis com 
o que foi discutido: 
Centralizagao e descentralizagao das compras: o modo combinado 
possibilita obter beneffcios em am bas as abordagens 
Planejamento de materiais em Iongo prazo: centralizagao da estrategia e 
descentralizagao da tatica, ou seja, o que realmente faz parte dos 20% dos itens que 
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representam 80% dos gastos sao centralizados e 0 restante e descentralizado. 
Utilizagao de times transfuncionais (cross-functional teams): a estruturagao 
de compras por processo envolvendo, conforme suas necessidades, areas da 
empresa (ex. engenharia, marketing, logistica etc) 
3.3 NOVAS FORMAS DE AQUISIQAO DE MATERIAlS 
Com a globalizagao e a tecnologia · da informagao (TI) facilitando a 
intercomunicagao entre as empresas surgiram novas formas de comprar, como por 
exemplo, Electronic Data Interchange - EDI (transferencia eletronica de dados) que 
basicamente e a conexao de computadores via modem e linha telefonica, utilizando-
se de softwares sem emissao de papel, tornando a transagao tambem sustentavel. 
Tam bern a internet e as modernas ferramentas da tecnologia da 
informagao (TI) sao instrumentos utilizados pelas empresas para facilitar a 
integragao das fungoes organizacionais internas e modernizar o relacionamento com 
a base de fornecedores na cadeia de suprimentos, podendo utilizar-se de cotagoes 
eletronicas, leiloes e ate mesmo reunioes virtuais entre pessoas de "varios cantos" 
do mundo. 
Tudo isso com custos muito menores ao EDI e baixo investimento, visto 
que utilizam redes ja existentes. Com esse mercado os cartoes de creditos 
empresariais tern se tornado usuais para fechamento de compras via internet 
trazendo inclusive maior controle sobre os gastos. 
3.4 MAKE OR BY ( comprar ou fabricar) 
No seculo XX fabricar foi a decisao adotada pelas grandes empresas que 
produziam praticamente todos os insumos utilizados e permitia maior independencia 
de terceiros, visto que eram detentoras da tecnologia e aumentavam os lucros, 
porem exigem maior investimento em CAPEX e acaba tirando o foco principal da 
empresa, sem contar o aumento de estrutura e instalagoes necessarias. Atualmente 
com a globalizagao ha uma onda de reestruturagao que direciona grande parte das 
empresas a optarem pela compra de terceiros ao inves de fabrica-los, essa onda foi 
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conhecida como horizontalizagao (desverticalizagao produtiva, terceirizagao ou 
externalizagao) e contribui para a empresa, obter maior flexibilidade e eficiemcia, 
incorporar novas tecnologias e se concentrar no foco principal do neg6cio. Porem, a 
empresa tern um menor controle tecnol6gico, nao absorve o lucro do fornecedor e 
fica mais exposta, compartilhando suas competencias com terceiros. 
Alem disso, a estrategia de comprar intensifica a atuagao da area de supply 
da empresa passando a integrar-se com as demais areas da empresa e tornando 
muito importante o papel do planejamento nas empresas. 
Embora aparentemente comprar e solugao adotada atualmente, alguns itens 
principais do foco da empresa normalmente sao feitos internamente (fabricados), 
sao os itens mais crfticos ou considerados fundamentais para a sustentabilidade do 
neg6cio (core process), finalmente o fator custo e a chave fundamental na decisao 
final de comprar ou fabricar. 
CAPITULO 4 - ESPECIFICIDADES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA GVT 
Baseado no conhecimento pratico da estrutura da cadeia de suprimentos da 
GVT, alguns aspectos estruturais e mercadol6gicos precisam ser detalhados. 
A GVT e uma empresa relativamente nova, com 9 anos de existencia, que 
atua em um mercado praticamente estagnado, ou seja, nao existem muitos novos 
clientes a expansao de suas atividades e aumento de seus clientes se deve a 
usuarios que trocam de operadora, fazendo com que a concorrencia seja mais 
acirrada outras atividades. 
Diante disso a diversificagao do portfolio dos produtos e fundamental para a 
obtengao de maior mercado. A tecnologia esta em constante evolugao, fazendo com 
que a vida util de alguns equipamentos seja menor que 1 ano. 
Para atuar de forma eficiente nesse mercado, a GVT e uma empresa que 
possui tomada de decisao muito agil e direta, a estrutura organizacional e bastante 
enxuta como a maioria das empresas, e se tern muito acesso ao nfvel estrategico da 
empresa. 
T oda nova expansao de rede em novas cidades e feita baseando-se no 
hist6rico obtido em outras implantag6es de cidades, nao ha uma estruturagao das 
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necessidades de cada area, seja logfstica com a verificagao de implantagao de urn 
novo Centro de Distribuigao ou abastecimento a partir de urn CD mais proximo, 
Administrativa, no sentido de planejar o tamanho ffsico do local de implantagao, 
seguranga, ·infra predial etc, da Engenharia, se constroi ou aluga rede de terceiros 
para iniciar as atividades, do Marketing na decisao de qual forma de mfdia ira utilizar 
nessa nova cidade considerando fatores regionais etc. 
Nas cidades onde ja possui base instalada, as expansoes de rede ou 
aumento do quadro de funcionarios em urn projeto especffico de venda de novos 
servigos tambem acaba nao englobando todas as necessidades dos envolvidos. 
Nao ha uma estruturagao formalizada de Gestao de Demanda, no caso de 
compras de equipamentos de redes (network) basicamente as novas demandas 
partem da area do Marketing que envia as informagoes de previsao de vendas de 
determinados produtos do portfolio em uma determinada regiao geografica, a area 
de Engenharia, especifica tecnicamente qual a melhor solugao tecnologica, 
eventualmente ja fazendo alguns contatos com possfveis fornecedores, aprova o 
investimento que devera ser feito na area financeira, depois envia a informagao de 
equipamentos necessarios com especificagao tecnica para a area de Planejamento 
que fica sob a mesma gerencia de Logfstica, esta compila as informagoes 
comparando com possfveis estoques, valida a informagao de custos estimados 
versus o que foi planejado em Budget, e envia as requisigoes para a area de 
Compras. 
Somente materiais de instalagao (MOMAT) e equipamentos de instalagao de 
clientes corporativos (CPE) possuem planejamento via MRP, os demais 
equipamentos sao comprados sob demanda. 
Nos casos de compra de equipamentos nao produtivos (non network) as 
demandas partem das areas requisitantes (marketing, Tl, RH etc) diretamente para a 
area de compras, nao passam pela area de Planejamento ou Logfstica. 
0 planejamento de compra e baseado no historico de compra adicionado ao 
percentual de crescimento esperado para o ano em questao. 0 planejamento 
procura programar as compras com pelo menos 3 meses de antecedencia de 
maneira firme junto aos fornecedores com vistas ao planejamento anual que pode 
ter ajustes no decorrer do perfodo conforme o efetivamente realizado. 
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CAPITULO 5- PASSOS DA IMPLANTACAO DA GESTAO DE PROJETOS NO 
SUPPLY DA GVT 
0 grande desafio para a implantagao da Gestao de Projetos no Supply da 
GVT e a gestao de prioridades. Como se trata de uma empresa de fornecimento de 
tecnologia, a cultura de inovagao esta muito difundida, o que demanda muito tempo 
de seus colaboradores, por outro lado e muito diffcil priorizar os recursos escassos. 
Como ja dito anteriormente, muitos dos novos produtos e processos 
comegam suas atividades antes mesmo de uma analise mais criteriosa de custos, 
vida util, areas envolvidas etc. 
Ha uma preocupagao em centralizar as ag6es, para que haja uma 
priorizagao inicial de tudo que se pretende fazer durante o ano dentro da area de 
Supply. Os projetos nascem das metas que cada gerencia assume no infcio do ano 
junto a diretoria, que visam cumprimento das metas maiores de KPI da organizagao. 
Atualmente a implantagao da Gestao de Projetos no Supply da GVT, se 
resume na criagao de um grupo de trabalho, geralmente diferenciada para cada 
projeto, onde um Especialista coordenada e puxa as ag6es, onde inicialmente e feito 
um diagn6stico da situagao atual, analise Swot, identificando os pontos fortes e 
fracos, oportunidades e ameagas, considerando o ambiente interno e externo ao 
departamento, baseado no aprendizado organizacional e com pensamento sistemico 
com lideranga e constancia de prop6sitos e visao de futuro, focado na geragao de 
valor para a empresa. Esse grupo tern como objetivo tragar as estrategias e pianos 
de agao compatfveis com a minimizagao ou eliminagao de problemas apresentados 
pelo diagn6stico inicial. Ainda nao ha um plano de comunicagao da Area de 
Projetos. 
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lnicialmente e feita uma reuniao de prioriza9ao, onde participam os 
gestores e a alta dire9ao de Supply Chain para que projetos de maior importancia 
para a empresa tenham prioridade nas a96es e nao projetos de importancia relativa 
para a empresa que tern alta importancia somente para urn departamento especffico. 
A partir dessa prioriZa(faO sao definidos OS papeis de quem e 0 gerente do 
projeto, quem sao os agentes envolvidos e clientes, basicamente a defini9ao das 
responsabilidades e cronograma esperado com uma primeira analise de custos 
estimados, que posteriormente passaram por uma revisao mais criteriosa, 
provavelmente envolvendo os profissionais de compras da empresa e or9amentos 
com possfveis terceiros (fornecedores). Esses custos sao posteriormente 
comparados com o efetivamente realizado. 
5.1 FASES E FERRAMENTAS DEFINIDAS PARA GERENCIAMENTO DE 
PROJETOS 
INICIAQAO - Carta projeto que segundo o PMBOK "A carta do projeto "e 
urn documento que formalrnente autoriza urn projeto". E urn documento que deve 
minimamente incluir a necessidade de neg6cio que o projeto deve atender, e a 
descri9ao do produto". Na GVT pretende-se envolver os principais a gentes inclusive 
assinando esse documento para formalizar tal autoriza9ao. 
PLANEJAMENTO - Na fase de planejamento e sugerida uma lista de 
atividades contendo o responsavel por cada uma delas e datas previstas de infcio e 
termino, PMBOK define como sendo o processo de "defini9ao das atividades" que e 
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conceituado como "identificar as atividades espedficas que devem ser executadas 
para produzir os varios deliverables. ( entregaveis) sen do que para cad a urn desses 
entregaveis sao definidos co-responsaveis que juntamente com o Gerente de 
Projetos acompanham a execugao. 
EXECU<;AO -. os principais conteudos e conhecimentos gerados ao Iongo 
da execugao do projeto (inclusive documentos, como arquivos e e-mails) deveriam 
ser arquivados e organizados para facil recuperagao futura. Segundo o PMBOK, 
este processo e chamado de "distribuigao de informag6es", definido como "tornar as 
informag6es necessarias disponfveis aos interessados do projeto de uma forma 
temporalmente interessante". Nessa fase nao necessaries formularies e manuais de 
arquivamento das informag6es para evitar que quando urn funcionario saia da 
empresa, leve consigo toda a informagao hist6rica do projeto. 
CONTROLE - Nessa fase os profissionais designados para o projeto 
devem monitorar o andamento das atividades, com relagao a escopo e prazo, e 
atualizem o planejamento do projeto, redefinindo prazos e/ou marcando as 
atividades como iniciadas I conclufdas, atribuindo a cada uma delas uma data real 
de infcio e tim a medida que elas evolufssem. "De acordo com o PMBOK, urn dos 
processes que englobam esta atividade e 0 de "reporte de desempenho"' que 
envolve coletar e disseminar informag6es de desempenho para dar aos interessados 
no projeto informag6es sobre como os recursos estao sendo usados para atingir os 
objetivos do projeto". Reuni6es peri6dicas sao muito importantes nesse momento 
para acompanhar o desempenho de cada atividade e verificar se uma determinada 
atividade a pre-requisite para conclusao de uma atividade seguinte. 
FINALIZA<;AO- Nessa fase deve-se focar principalmente na consolidagao 
do conhecimento gerado ao Iongo do projeto, principalmente sob o ponto de vista de 
lig6es aprendidas. Desta forma, urn formulario tambem deve ser gerado para que o 
gerente de cada projeto preenchesse ao final do mesmo. Este formulario (Formulario 
de Finalizagao do Projeto) tern carater de auto-avaliagao, e as mesmas 
preocupag6es que a carta do projeto teve com relagao a quantidade de campos e a 
simplicidade do documento tambem estavam presentes neste documento, pois 
servira de consulta posterior por futuros agentes e gerentes de novos projetos. 
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5.2- CAPACITA<;AO DE PROFISSIONAIS 
A capacitagao de profissionais e o conjunto de atividades que visam a 
aquisigao de conhecimentos capacidades, atitudes e formas de comportamento. 
0 passo inicial para implantagao da Gestao de Projetos no Supply da GVT 
e investir na formagao dos profissionais que irao trabalhar nos diferentes aspectos, 
sobretudo metodologias e ferramentas que caracterizam qualquer projeto (processos 
de iniciagao, planejamento, execugao, controle e encerramento documentado com 
lig6es apreendidas). 
A capacitagao profissional traz de certa forma maior motivagao nos 
agentes do projeto, pois a falta de conhecimento, a falta de aplicagao e o nao uso de 
novas tecnologias fazem com que os projetos saem de forma desordenada e 
problemas futuros ou mesmo a nao implementagao de urn projeto que leva muitas 
vezes muito tempo. 
5.3 - FORMALIZA<;AO DA ESTRUTURA DA AREA DE GESTAO DE 
PROJETOS 
Estruturar formalmente a area, definindo claramente o escopo do trabalho 
a ser realizado pela area, os requisitos de competencias etc. 
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Cabe ao especialista em projetos, gerenciar os projetos da empresa em 
conjunto com a equipe definida segundo cada projeto, com pessoal qualificado em 
cada area especffica e ao mesmo tempo englobando expertise e formalizando 
processos. 
5.4- DEFINIQAO DE UM PROJETO PILOTO 
Definir um pequeno projeto piloto como ponto de partida e documenta-lo da 
forma a mais completa possfvel (mas segundo as exigencias gerenciais do Supply 
Chainf lsto e fundamental!). 0 piloto pode ser feito dentro de uma estrutura que 
chamamos de .. Celula de Projetos .. que, com o tempo (ap6s 3 ou 4 pilotos!), podera 
ser transformado em uma primeira versao de um Escrit6rio de Projetos (Project 
Management Office - PMO) 
Esse projeto e de suma importancia, pois atraves dele que serao testados 
todas as tecnicas, processos e produtos, sob as mesmas condig6es de outros 
projetos, que servirao de base para futuros projetos na empresa. 
E nesse projeto onde serao experimentadas novas ideias, onde serao 
experimentadas novas ferramentas. 
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Tern foco principal na aprendizagem e na melhoria do sistema atual, com 
base no conhecimento adquirido, geralmente de baixo risco do ponto de vista 
tecnico e financeiro. 
Para definigao desse projeto e preciso que a equipe tenha pessoas chave 
que conhegam a expectativa do publico, que atuem como mentores do projeto, que 
sejam especialistas em alguma area. Resumidamente urn projeto piloto e urn projeto 
planejado para ser urn teste ou experiencia que servira de base para futuros projetos 
na empresa. 
5.5- DISCIPLINA 
Ser muito persistente (disciplina!). A montagem eo born funcionamento de 
urn "PMO Supply" (que deve ser o desdobramento da atual iniciativa GVT de 
procurar estruturar e gerenciar formalmente os projetos de Supply segundo as 
melhores praticas) exige forte competencia tecnica e gerencial e isso nao pode ser 
obtido da noite para o dia. 
A persistencia e uma ideia firme no que se pretende desenvolver, mesmo 
na presenga de dificuldades e resistencias que haverao pelo caminho. 
Urn gerente de projetos precisa ter muito foco, concentragao focalizando a 
atengao principalmente no projeto em questao. Deve ter objetivos muito clarificados 
para nunca esquecer-se dos resultados finais esperados pelos agentes do projeto e 
clientes. 
A disciplina e a persistencia e exatamente a qualidade que separa os 
profissionais de sucesso . dos demais. Em projetos complicados e o fator 
determinante de sucesso. Mesmo que o gerente de projetos nao seja visto como 
uma pessoa de meritos, se tiver muita persistencia tera uma vantagem excepcional 
sobre OS demais. A persistencia e uma qualidade que nao chama atengao dos 
demais, porem no Iongo prazo e o grande diferencial de quem vence e cumpre urn 
objetivo ou projeto no prazo, com os custos e com a qualidade esperada. 
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6- GANHOS ESTIMADOS COM A GESTAO DE PROJEGOS EM DE SUPPLY 
CHAIN NA GVT 
Especificamente com relagao aos ganhos gerados a partir de 
implementagao da filosofia de projetos, gostaria de citar pelo menos dois projetos 
importantes que foram implementados e que tiveram significativos ganhos, nao s6 
financeiros, como tambem de processes, reduzindo retrabalhos e atividades 
entre/intra areas. 
0 primeiro projetos abordado foi a implementagao de todos os 
procedimentos operacionais da area de Supply. 
As atividades de cada funcionario eram executadas com urn unico objetivo, 
porem cada urn fazia seu acompanhamento, seus controles, seus demonstratives de 
resultado etc. 
Com essa visao mais aprofundada, foram feitas entrevistas com os 
principais usuaries de cada ferramenta, entrevistas com os gestores e com vistas ao 
manual de atividades onde estao as premissas basicas de trabalho de cada urn, foi 
desenvolvido urn procedimento que clarificou todas as atividades e principalmente 
formalizou algumas atividades do departamento, com isso foi possfvel medir o 
volume real de cada funcionario, pois todos fazendo a atividade da mesma forma 
ficou mais facil esse controle. 
Principalmente na area de compras, todos os procedimentos ja estao 
implementados e divulgados atraves de treinamento presencia! feito com todos os 
envolvidos. 
Estima-se que pelo menos dois funcionarios podem ser realocados para 
atividades mais especlficas de negociagao e acabam trazendo maiores ganhos. 
Urn dos principais ganhos com a implementagao desse projeto e que o 
gerente de compras pode utilizar-se do job ratation entre seus compradores, pois as 
atividades estao fundamentadas e basicamente todos os compradores, 
independente da area em que atuam, atingem da mesma forma os objetivos 
tragados e acompanhados mensalmente pelos indicadores de desempenho. 
Outre projeto implementado foi avaliagao de inconsistencias no 
recebimento das mercadorias. Em urn cenario atual, foi identificado muitas 
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inconsistencias entre o pedido de compras e a nota fiscal de faturamento do 
fornecedor, o que acaba trazendo retrabalho e descontrole do que foi efetivamente 
negociado com o que foi recebido. No total 40 pessoas foram envolvidas em 
reuni6es, conversas e definig6es. Pianos de agao foram tragados com os 
compradores, fornecedores e pessoal de logfstica. 
Havia urn percentual de "erros" de cerca de 1 0% do total de notas 
recebidas nas varias filiais da GVT. Ja no terceiro mes das primeiras definig6es o 
percentual ja caiu para 5%. A media de 10% ja era hist6rica dentro da empresa, 5 
anos acompanhando esses recebimentos nunca ficou abaixo disso. 
Projetos dessa natureza sao geralmente relegados para urn segundo 
plano, pois nao trazem ganhos financeiros aparentes, porem OS ganhos sao 
extremamente significativos, pois em alguns casos muitas pessoas eram envolvidas 
na solugao de urn problema simples, e geralmente nao havia urn "dono" do 
processo, logo o prazo de resolugao dos problemas ficava prejudicado. A partir da 
implementagao desse projeto ficou claro de quem sao as responsabilidades e quem 
deve agir equal momento. 
Muitas das inconsistencias eram ocasionadas pelos pr6prios fornecedores 
que nao estavam habituados com o lay out do pedido de compras ou mesmo nao 
liam todas as clausulas comerciais exigidas. Eram muitas das vezes atitudes basicas 
que nao eram seguidas a risca, pois nao estava claro a real importancia de cada 
uma, por exemplo, a informagao do numero do pedido em toda nota fiscal de 
faturamento, nem todos os fornecedores seguiam essa exigencia, porem sao cerca 
de 6.000 documentos fiscais que transitam por mes dentro da empresa. Se nao ha a 
inscrigao do numero do pedido na nota fiscal o pessoal da logfstica precisava 
pesquisar no sistema os pedidos pendentes desse terminado fornecedor ou mesmo 
ligar solicitando essa informagao. 
Com a identificagao do real responsavel por cada inconsistencia, hoje 
existem reuni6es mensais com os principais fornecedores ofensores, onde e 
demonstrado os erros e cobrado melhoria nos pr6prios processos internos do 
fornecedor para evitar que isso nao se repita. 
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Inclusive alguns contratos padroes sao utilizados com detinic;ao de 
penalidades por inconsistemcias nos faturamento, fazendo com que haja maior 
comprometimento por parte de todos. 
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7 CONCLUSAO 
A lucratividade deve ser sempre garantida na empresa tanto nos projetos 
atuais quanto nos futuros projetos que a empresa deve acompanhar. 
A gestao desses futuros projetos garante e demonstra que a organizagao 
esta preparada para o crescimento e a competigao dos mercados. Esses objetivos 
estao cada vez mais diffceis de atingir, dai a importEmcia da montagem da gestao de 
projetos de Supply Chain em qualquer empresa. 
A area de projetos tern papel fundamental no acompanhamento e 
fundamentagao desses objetivos, atualmente com a sua propria evolugao torna-se 
muito complexa e abrangente, a integragao dos esforgos entre areas de neg6cios, 
criagao de valor agregado, eliminagao de custos desnecessarios sao fungoes que 
acabam agregando a area de projetos, exigindo com isso profissional cada vez mais 
qualificado e ao mesmo tempo generalista, tendo em vista a grande gama de 
assuntos tratados no dia a dia. 
A pesar do pequeno tempo de existencia dessa filosofia na GVT, pode-se 
notar expressivos resultados alcangados, porem ha urn continuo desafio em 
implementar tecnicas em uma organizagao do porte e caracteristica da GVT, porem 
com certeza e atingivel. 
Foi e esta sendo possivel notar a aceitagao das tecnicas abordadas em 
projetos atuais, bern como a sua importancia. 
Como trata-se de novos cenarios, novas tecnicas, as resistencias sao 
inevitaveis. Cabe ao Gerente de Projetos atuar de forma muito persistente com 
argumentos para convencer e direcionar os atores do projeto em uma melhor safda. 
A abordagem simplificada, utilizando ferramentas de facil uso acabaram 
aumentando o grau de aceitagao e trazendo urn resultado positivo para a empresa. 
Basicamente as solugoes que vinham sendo adotadas para os principais 
problemas da organizagao que a GVT esta inserida, geradas pelo ambiente cada 
vez mais competitivo, ocorriam de forma desestruturada e basicamente embasadas 
em experiencias de antigos responsaveis por essas questoes. 
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Assim conforme as melhores praticas do PMBok a GVT beneficiou-se na 
identificac;ao e tratamento das solug6es pontuais visando integrac;ao das atividades 
da operac;ao com urn processo quase que passo a passo de forma eficiente e 
integrada, combinada com pessoas e tecnologia, principalmente com o aumento do 
controle gerencial pela subdivisao dos responsaveis pelas diversas atividades e 
etapas do processo, gerou tambem maior envolvimento dos participantes do projeto 
em todas as fases, desde o levantamento das informac;6es, diagn6stico, elaborac;ao 
conjunta do escopo do projeto, controle e validac;ao de cada etapa e finalmente 
implementac;ao. 
Ressalta-se ainda o desenvolvimento de cada individuo participants do 
trabalho em equipe, favorecendo a capacitac;ao e motivac;ao profissional, 
aprendizado e desenvolvimento de habilidades para atendimento das demandas dos 
clientes internes e externos, trazendo uma prestac;ao de servic;o mais eficaz e 
eficiente. 
Espera-se inclusive que o material gerado por essa pesquisa, seja 
aproveitado em iniciativas futuras, podendo guiar em certas decis6es e ac;6es na 
empresa, desfrutando dos pontos positives, mas principalmente se valendo das 
experiemcias vividas e lic;6es aprendidas durante esse projeto, trazendo resultados 
mais consistentes e rapidos para a empresa, porem sabe-se que os registros desses 
dois casos nao permitem a direta aplicabilidade em demais projetos, pois cada 
projeto e unico e tern caracterfsticas diferentes. 
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